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１．問題の所在
　本研究の目的は、フルタイム勤務と短時間勤務
という女性部下の勤務時間と管理職の部下育成行
動等との関連を明らかにした上で、フルタイム勤
務の部下に対する管理職の部下育成行動の規定要
因と短時間勤務の部下に対する管理職の部下育成
行動の規定要因の異同を明らかにすることであ
る。
　両立支援策の充実ならびに浸透に伴い、育児や
介護を理由として勤務時間を一定期間短縮するこ
とを可能にする短時間勤務利用者数は増加傾向に
あり、短時間勤務利用可能期間も長期化する傾向
にある。このことは、短時間勤務利用中のキャリ
ア形成はどうあるべきかという新たな課題を生み
出している。
　女性社員の就業継続を図るべく、仕事と育児と
の両立のハードルを下げる短時間勤務を取得しや
すい体制を構築することが企業に求められている
が、育児を理由とした短時間勤務利用者はいずれ
フルタイム勤務に戻った上での就業継続が期待さ
れ、かつ短時間勤務中の経験はフルタイム勤務復
帰後のキャリア形成に影響を与えることから、女
性社員の育成という観点からは、就業継続だけに
とどまらず、短時間勤務中のキャリア形成を検討
することが大切になる。短時間勤務者のキャリア
形成の検討に際しては、フルタイム勤務者との比
較をすることでその特徴が浮き彫りとなることか
ら、本研究においてもフルタイム勤務者の女性部
下への行動管理職との比較をしながら、短時間勤
務者の女性部下への管理職の行動等の現状を明ら
かにする。
　短時間勤務利用者が担当する仕事内容は、フル
タイム勤務者とは異なる特徴を有することが既に
明らかになっているが、本研究では仕事内容以外
も視野に入れ、管理職の部下育成行動という観点
から違いを明らかにする。さらに、違いが生じる
メカニズムをも明らかにすることを通じ、短時間
勤務者のキャリア形成上の課題と企業が今後取り
組むべき事項を検討する。
２.	 部下の勤務時間と管理職の部下育
成行動
（１）フルタイム勤務者と短時間勤務者の違い
　フルタイム勤務者と短時間勤務者の違いにつ
いて言及した調査としては、武石（2013）があ
る。短時間勤務者の仕事内容や異動についてヒア
リング調査を実施した武石（2013）は、短時間
勤務者の仕事内容には、①自分一人で事前にスケ
ジュール管理が可能な仕事、②短納期でない仕
事、③社内の他職場や社外との調整が必要でない
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仕事、④他に主担当者がいる仕事のサブ的な役割、
といった特徴があること、また短時間勤務者の異
動は限定的なものとなることを明らかにした。
　短時間勤務者はその就労時間の短さ故に仕事内
容や異動が制限されることを通じて、キャリア・
プラトーが発生するリスクが高まると考えられ
る。キャリア・プラトーとはキャリアの高原状態
を指し、一般に「現在の職位以上の昇進の可能性
が非常に低いこと」という垂直軸での停滞を指す
ことが多いが、「成長や能力開発の可能性が非常
に低いこと」という水平軸での停滞を指すことも
ある。短時間勤務制度の利用は水平軸の停滞を通
じた垂直軸の停滞のリスクを内包する。
（２）本研究で注目する管理職の部下育成行動
　本研究では、フルタイム勤務と短時間勤務との
違いを明らかにする上で管理職に注目する。管理
職は部下に対して仕事を与えるだけでなく、その
行動を通じて部下のキャリア形成に影響を与え
る。そこで、人材育成の担い手としての管理職と
いう側面に焦点をあて、管理職の部下育成行動に
特に注目する。部下の育成につながる管理職の行
動としては、これまでも多くの行動が論じられて
いるが、本研究では、先行研究において部下の性
別により違いが生じることが指摘されている行動
を中心に取り上げる。その理由は、これらの行動
には性別以外でも部下の属性によって違いが生じ
うる可能性があると考えるからである。
　仕事に必要な能力・スキルは基本的に仕事経験
を通じて獲得されることから、キャリア形成に不
可欠な能力・スキルを獲得するためには能力を
高める仕事経験を積むことが必要となる。能力
を高める仕事経験とは「個人が仕事を通じて経
験する出来事であり、複数の経験を通じて職務
に関連する知識やスキルを獲得することができ
る仕事経験」と定義される（Speitzer, McCall, & 
Mahoney, 1997）。Van Velsor et al., （1998）は、
能力を高める仕事経験の重要な要素として、チャ
レンジ・フィードバック・サポートを指摘した。
　チャレンジングな仕事は現有の能力やスキルと
求められる能力やスキルとのギャップを自覚させ
ることを通じて、個人に学習を促す。フィードバッ
クも個人に学習を促すが、中でも課題を指摘する
ネガティブ・フィードバックは、受け手のパフォー
マンス向上に重要な役割を果たす。何故ならば、
ネガティブ・フィードバックは受け手が目標を達
成するために必要な行動の修正を可能にするから
である（Locke and Latham, 2002）。サポートに
は同僚や家族からのサポートも含まれるが、上司
からのサポートは組織の価値観の理解や、新しい
知識やスキル獲得を促進することから、特に重要
である。
　この 3要素に注目した King et. al., （2012）は、
管理職を対象とした調査を通じて、男女間でサ
ポートには違いはなく、また能力を高める仕事経
験の量に有意差は認められないものの、質には違
いが存在し、男性は女性よりもチャレンジングな
仕事経験をしていること、男性の方が女性よりも
ネガティブ・フィードバック（課題を指摘する
フィードバック）を受けていることを明らかにし
た。King らの研究は、キャリア形成に不可欠な
能力向上をもたらす仕事経験の 3要素について、
男女間で違いがあることを指摘する。
　本研究では、この、チャレンジ・フィードバッ
ク・サポートという仕事経験の 3要素を、部下の
キャリア形成に肯定的な影響を与える管理職の部
下育成行動である「仕事上のチャレンジの提供」
「フィードバックの提供」「キャリア形成支援」と
捉えなおす。「仕事上のチャレンジの提供」とは、
個人の成長につながる仕事の提供や働きかけのこ
とである。「フィードバックの提供」とは、フィー
ドバックの中でも、課題を指摘するいわゆるネガ
ティブ・フィードバックを提供することである。
「キャリア形成支援」とは、キャリアについてア
ドバイスを提供したり、後押しすることである。
　本研究では、この 3つに加えて、男女間で違い
が発生しやすい、仕事上の人脈形成を支援する
「ネットワーク支援」、ならびに調査対象に短時間
勤務制度利用者が含まれることから、個人の理解
やワーク・ライフ・バランスへの配慮を意味する
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「尊重」という 2つの行動も取り上げる。
（３）管理職の部下育成行動を規定する要因
　本研究では、管理職の女性部下に対する育成行
動を規定する要因として、女性部下の育成に直接
関連する人材マネジメント、管理職の部下育成行
動を規定する人材マネジメント、部下への期待と
いう 3点を取り上げる。
①女性部下の育成に直接関連する人材マネジメント
　女性部下に対する育成行動に対して、現時点で
大きく影響を与えるのが 2016年 4月に施行され
た「女性活躍推進法」である。女性活躍推進法に
は、出産などのライフイベントを通じた就業継続
と、管理職登用という 2つの側面について企業の
取組みを求めるものである。そこで本研究におい
ても、就業継続と管理職登用という 2つの側面に
ついて取り上げる。
　女性活躍推進は女性従業員の育成をより充実す
べく、企業の従業員に対する能力開発への取組み
を、特に女性従業員に向けて充実・拡大させるた
めの方策と捉えることができる。すなわち、企業
の従業員の能力開発への積極性が、管理職の女性
部下を含めた部下全体に対する育成行動を促進す
ると考えられることから、企業の従業員に対する
能力開発の積極性（管理職にとっては積極的な部
下育成）を取り上げる。
　特に短時間勤務者に対する育成行動に対して、
企業の残業時間が影響を与えるだろう。例えば、
長時間労働が蔓延している企業では、労働時間が
長いフルタイム勤務者と労働時間が短い短時間勤
務者との違いが顕著となり、フルタイム勤務者と
比較して短時間勤務者に対する育成行動が抑制さ
れる可能性がある。逆に、企業として長時間労働
の抑制に取り組むことで、フルタイム勤務者の労
働時間が短くなることを通じて短時間勤務者の特
殊性が目立たなくなり、フルタイム勤務者短時間
勤務者との間で、管理職の部下育成行動に違いが
緩和されると考えることができる。
②管理職の育成行動に影響を与える人材マネジ 
メント
　管理職の部下育成行動に対しては、女性の部下
育成に関連する人材マネジメント以外の要因も影
響を与える。本研究では、部下育成における管理
職の主体性と管理職自身の評価基準という 2要因
を取り上げる。従業員の育成には人事部と現場（管
理職）という 2つの担い手があり、両者はトレー
ドオフの関係にある。すなわち、人事部が主導す
る場合には管理職の相対的な重要度は低く、管理
職が主導する場合には人事部の相対的な重要度は
高い。従って管理職が人材育成を主導する立場に
あることが、管理職の部下育成行動を促進するだ
ろう。
　管理職の評価基準も、部下育成行動に対する意
欲に影響を与えると考えることができる。管理職
が仕事の成果など客観的な指標に基づいて評価さ
れる場合、部下育成行動の中でも仕事上の成果に
直結することが想定しやすい行動は促進され、直
結しにくいと想定される行動は抑制されるだろ
う。逆に取組み姿勢など客観的指標以外について
評価されることで、部下育成行動に対する意欲を
低下させることはないだろう。　
　
③部下への期待
　管理職の部下育成行動には、部下個人に対して
管理職が持つ期待も影響を与える。管理職が部下
個人に対して、肯定的な期待を持つことは管理職
の部下育成行動を促進すると考えられる。本研究
では、いずれフルタイム勤務に戻ることが想定さ
れる短時間勤務者が調査対象であることから、部
下への 3-5年という中長期的な期待として、役職
ではなくリーダーとしての可能性と、継続的な成
果の発揮という 2つの期待を取り上げ、それらは
部下育成行動に対して肯定的な影響を与えると考
える。
　なお、分析モデルの検証に際しては、部下育
成行動の中でも「仕事上のチャレンジの提供」
「フィードバックの提供」「キャリア形成支援」と
いう男女で違いが存在するとされる行動のみを取
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りあげる。
　以上の議論をふまえた本研究の仮説モデルは図
1の通りである。
（４）営業部門の管理職への注目
　本研究では、営業部門の管理職を対象として調
査を実施した。それは、営業業務は企業の中核的
業務であるものの、営業部門は女性活躍推進の困
難度が高い職域と認識されており、フルタイム勤
務と短時間勤務での違いが顕著になる職務領域と
考えるからである。
　また、調査では、調査時点でフルタイム勤務の
女性部下と短時間勤務の女性部下双方を部下とし
ている管理職を分析対象とする。そのような調査
デザインとすることで、同一の人材マネジメント
であっても、フルタイム勤務と短時間勤務という
対象の属性が異なることで管理職に異なる影響を
与える可能性を検討できると考えたからである。
例えば、ある女性活躍推進がフルタイム勤務の女
性部下に対する管理職の部下育成行動には肯定的
な影響を与えるが、同じ女性活躍推進が短時間勤
務の女性部下に対する部下育成行動には影響を与
えない、もしくは否定的な影響を与えるといった
人事施策が与える影響の違いを検討することが可
能になる。
３．方法
調査方法：調査はモニターを対象とする WEB 調
査で実施した。具体的には 2度の事前調査を実施
後、本調査を実施した。事前調査は、①正規従業
員規模 100人以上の民間企業に勤務、②年齢 35
～ 49歳の管理職（正社員）、③営業部門に所属、
④部下の第一次考課のみを行う初級管理職、⑤
25歳～ 34歳の営業業務に従事する女性正社員の
部下を 1人以上持つ、⑥現在日本に在住するとい
う条件をすべて満たす回答者を抽出するために実
施した。1）
調査実施時期：事前調査は 2017年 9月・10月に
実施した。2度の事前調査を合わせた回答者数は
13,404件、そのうち調査対象となる条件の全て
を満たす適格対象者は 443件であった。本調査
は 2017年 10月に実施し、適格対象者に配信し、
320件の回答を得た。本調査の回収率は 72.2％で
あった。
本研究の対象者：本稿では上記回答者の中から、
図 1	 本研究の仮説モデル
①女性の育成に関する人材
マネジメント
・	 女性活躍推進
・	 長時間労働の抑制
・	 積極的な部下育成
②管理職の育成行動に影響
を与える要因
・	 管理職の評価基準
・	 育成における管理職の
主体性
③部下への期待
・	 リーダーへの期待
・	 継続的な成果発揮への
期待
・キャリア形成支援
・仕事上のチャレンジの提供
・フィードバックの提供
部下育成行動の規定要因
部下育成行動
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調査実施時点でフルタイム勤務の正社員の女性と
短時間勤務の正社員の女性部下の双方を部下とす
る営業部門の管理職 84名を分析対象とした。平
均年令は 44.13才（SD=3.76）、性別の内訳は男性
72名、女性 12名であった。
調査に用いた項目：統制変数のうち管理職の個人
属性として性別・年齢を用い、企業属性として規
模と業種を用いた。女性活躍推進を含む人材マネ
ジメントは、①企業として実施している取組みと
②管理職に対応が求められる取組みという、2つ
のレベルで測定することとした。このうち、企業
として実施している取組みについては、女性活躍
推進として「女性の就業継続を図る取組みを推
進している」「女性正社員の管理職への積極的登
用を行っている」という 2項目、働き方改革とし
て「残業削減や有給休暇取得など労働時間の見直
しを推進している」という 1項目の合計 3項目を
用いた。反応尺度は 1＝「あてはまらない」から
5=「あてはまる」までの 5段階であった。
　管理職に求められる取組みは、「キャリア形成
につながるような中長期的な能力開発」「女性の
活躍の場や能力開発機会の拡大」という 2項目を
用いた。反応尺度は 1=「はい」0=「いいえ」の
2件法であった。
　育成における管理職の主体性として「社員の能
力開発の施策やプログラムの多くは、本社人事部
が決めている」「人材育成は、研修よりも、現場
の仕事経験を通じて行われている」という 2項目
を用いた。反応尺度は 1＝「あてはまらない」か
ら 5=「あてはまる」までの 5段階であった。
　管理職の評価基準としては「働く時間にかかわ
らず、評価対象期間に達成した仕事の成果や実績
（客観的な基準）」「仕事への取り組み姿勢や努力、
業務のプロセス（客観的な基準以外）」という 2
項目を用いた。反応尺度は 1＝「重視していない」
から 4=「重視している」であった。
　分析に先立ち、女性部下に担当させている仕事
内容を把握する。そのために、部下に担当させて
いる営業業務として、「顧客ニーズのヒアリング」
等図 2にある 20項目のうち「該当するものはない」
を除いた 19項目を用いた。部下への期待には、「将
来、リーダーとしてメンバーをまとめていく存在
となりそうだ」「長期的に成果を発揮し続ける人
材となりそうだ」等図 3に示された 9項目を用い、
管理職の部下育成行動には、「新しい仕事やその
部下にとって難しい仕事にチャレンジするように
促している」「やりがいのある仕事を与えている」
等図 4に示された 15項目を用いた。反応尺度は
いずれも 1=「はい」0=「いいえ」の 2件法であった。
　担当させている仕事、部下への期待ならびに部
下育成行動については、フルタイム勤務の女性部
下ならびに短時間勤務の女性部下それぞれを特定
した上で、それぞれについて回答を求めた。
　なお、回答の際には、まずフルタイム勤務の女
性部下を特定し回答を求めた上で、短時間勤務の
女性部下が複数いる場合には、フルタイム勤務の
女性部下と最も等級が近い短時間勤務者について
回答を求めた。従って、フルタイム勤務の女性部
下と短時間勤務の女性部下の違いが最小となるよ
うな調査設計としたが両者の間には年令ならびに
等級の違いが存在する可能性がある。
４．結果
（１）部下に担当させている仕事
　フルタイム勤務の女性部下、短時間勤務の女性
部下それぞれに担当させている仕事は図 2の通り
である。フルタイム勤務の女性部下に担当させて
いる仕事としては、「見込み客の開拓」（23.8%）、「顧
客に対する支援（顧客の抱える課題に対する相談・
対応や、顧客の商品・サービスの宣伝・販売の支
援等）」（23.8%）の 2項目が最も高かった。15%
以上の管理職が担当させていると回答した仕事内
容は、上記の 2項目に加え、「顧客ニーズのヒア
リング」（22.6%）、「顧客に対する企画・提案のプ
レゼンテーション」（17.9%）、「顧客に対する企画・
提案内容の検討・作成」（16.7%）、「営業戦略の検討」
（15.5%）、の 6項目であった。
　短時間勤務の女性部下に担当させている仕事
として最も高かったのは「該当するものはない」
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（23.8%）であった。このことから、営業部門に
所属する短時間勤務の女性部下には、本調査の調
査項目で取り上げた仕事内容以外の営業に関連す
る仕事を担当させている、もしくは営業以外の仕
事を担当させている管理職が一定数存在すると言
える。本調査の調査項目で取り上げた仕事内容の
中で、最も高かったのは「顧客ニーズのヒアリン
グ」（20.2%）であり、15% 以上の管理職が担当
させていると回答した仕事内容は、上記に加え、
「見込み客の開拓」（16.7%）、「顧客からの苦情等
への対応」（16.7%）、「顧客との契約の締結手続き」
（15.5%）の 4項目であった。
　全体的な傾向として、短時間勤務の女性部下よ
りもフルタイム勤務の女性部下に対して、仕事を
担当させている割合の方が高いと言える。唯一、
「顧客からの苦情等への対応」のみで、短時間勤
務の女性部下に担当させていると回答する割合の
方が高かった。「該当するものはない」を除いて、
担当させている仕事についてフルタイム勤務の
女性部下と短時間勤務の女性部下とでの 2群での
比較を行った結果、「営業活動の予算の申請・管
理」（z=--2.236, p<.05）、「顧客に対する支援（顧
客の抱える課題に対する相談・対応や、顧客の商
品・サービスの宣伝・販売の支援等）」（z=--2.000, 
p<.05）という 2項目で、5% 水準で有意差が認
められた。同様に、「見込み客の開拓」（z=--1.732, 
p<.10）、「営業活動の戦略策定（訪問先の選定、
クロージングに向けたシナリオの検討）」（z=--
1.732, p<.10）という 2項目で、10% 水準で有意
差が認められた。
　これらの結果から、勤務時間の違いによらず営
業部門の管理職は、女性部下に「顧客ニーズのヒ
アリング」を担当させているが、「営業活動の戦
略策定（訪問先の選定、クロージングに向けた
シナリオの検討）」「見込み客の開拓」「顧客に対
する支援（顧客の抱える課題に対する相談・対応
や、顧客の商品・サービスの宣伝・販売の支援等）」
といった、営業活動の進め方や、新しい顧客の開
拓といった営業活動のより上流工程、ならびに顧
客支援といった顧客との継続的な関係構築が求め
られる営業活動については、短時間勤務よりもフ
ルタイム勤務の女性部下に対して担当させる割合
が高いと言える。
 
（２）部下に対する中長期的な期待
　勤務形態を問わず、女性部下に対する期待とし
て最も多かったのが「後進にとって良いロールモ
デルとなりそうだ」であった（フルタイム勤務者
で 35.7%、短時間勤務者で 31.0%、図 3）。これ以
外に、15% 以上の管理職がフルタイム勤務の女
図	2　フルタイム勤務の女性部下ならびに短時間勤務の女性部下に担当させている仕事
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 全体的な傾向として、管理職は短時間勤務の女
性部下よりもフルタイム勤務の女性部下に対して
中長期的な期待をいだく割合が高い。「長期的に成
果を発揮し続ける人材となりそうだ」ならびに「部
下本人がこれから 3-5 年のキャリアを展望できて
いる」という 2 項目で、短時間勤務の女性部下に
ついて「はい」と回答する割合の方が高かった 
管理職は出産後も働き続ける女性部下に対し
て、長期での就業継続の可能性を高く認識し、管
理職自身は必ずしも当該部下のキャリアを展望で
きないものの、部下自身はキャリアを展望できて
いると認識する傾向があると考えることができる。 
「該当するものはない」を除いて、中長期的な期
待についてフルタイム勤務の女性部下と短時間勤
務の女性部下とでの 2 群での比較を行った結果、
「将来、リーダーとしてメンバーをまとめていく
存在となりそうだ」（z=-2.683, p<.05）、「将来会社
を担う人材になりそうだ」（z=-2.121, p<.05）、「あ
なた自身がその部下の 3－5 年後のキャリアを展
望できる」（z=-2.121, p<.05）、「将来管理職になり
そうだ」（z=-2.000, p<.05）いう 4 項目で、有意差
が認められた。フルタイム勤務と短時間勤務とい
う勤務時間の違いに基づく中長期的な期待の違い
は、リーダーや管理職といったまとめ役となる可
能性ならびに組織の中でより上位の職位につく可
能性についての見立て、ならびに管理職の部下の
キャリア展望の容易さに現れると言える。すなわ
ち、管理職はフルタイム勤務の女性部下と比較し
て短時間勤務の女性部下に対して職場でまとめ役
もしくは上位の職位につくという期待をもたず、
かつこれから 3-5 年後のキャリアをイメージしに
くいと言える。
 
 
図 3 フルタイム勤務の女性部下ならびに短時間勤務の女性部下に対する中長期的な期待 
 
（３）女性部下に対する育成行動 
フルタイム勤務の女性部下ならびに短時間勤
務の女性部下それぞれに対して管理職が取ってい
る育成行動は図 3 の通りである。フルタイム勤務
の女性部下に対する育成行動として、管理職が行
っていると回答する割合が最も高かったのは、「今
後のキャリアについてアドバイスしている」
（42.9%）であり、以下 30%を超えた項目は「やり
がいのある仕事を与えている」（35.7%）、「その部
下の気持ちや立場を大切にしている」（33.3%）「新
しい仕事やその部下にとって難しい仕事にチャレ
ンジするように促している」（31.0%）、「その部下
の意見を偏りなく聞いている」（31.0%）の 4 項目
であった。管理職はフルタイム勤務の女性部下に
対して、キャリアのアドバイスをしつつ、仕事上
のチャレンジの機会を提供している。 
一方、短時間勤務の女性部下に対する育成行動
(%) 
性部下に対する中長期的な期待として挙げたもの
は、挙げた管理職が多い順に、「後進を積極的に
指導・育成できる人材となりそうだ」（25.0%）、「将
来、リーダーとしてメンバーをまとめていく存在
となりそうだ」（22.6%）、「長期的に成果を発揮
し続ける人材となりそうだ」（19.0%）であった。
　一方、短時間勤務の女性部下に対しては、「該
当するものはない」が 28.6% と高かった。この
ことは、短時間勤務の女性部下に対して、管理職
が中長期の期待を抱くことの難しさを反映して
いる可能性がある。「該当するものはない」を除
いて、15% 以上の管理職が短時間勤務中の女性
の部下に対する中長期的な期待として挙げたもの
は、「長期的に成果を発揮し ける人材となりそ
うだ」（22.6%）、「後進を積極的に指導・育成で
きる人材となりそうだ」（17.9%）であった。
　全体的な傾向として、管理職は短時間勤務の女
性部下よりもフルタイム勤務の女性部下に対して
中長期的な期待をいだく割合が高い。一方で「長
期的に成果を発揮し続ける人材となりそうだ」な
らびに「部下本人がこれから 3-5年のキャリアを
展望できている」という 2項目で、短時間勤務の
女性部下について「はい」と回答する割合の方が
高かった。
　管理職は短時間勤務の女性部下に対して、長期
での就業継続の可能性を高く認識し、管理職自身
は必ずしも当該部下のキャリアを展望できないも
のの、部下自身はキャリアを展望できていると認
識する傾向があると考えることができる。
　「該当するものは い」を除いて、中長期的な
期待についてフルタイム勤務の女性部下と短時
間勤務の女性部下とでの 2群での比較を行った
結果、「将来、リーダーとしてメンバーをまと
めていく存在となりそうだ」（z=-2.683, p<.05）、
「将来会社を担う人材になりそうだ」（z=-2.121, 
p<.05）、「あなた自身がその部下の 3－ 5年後の
キャリアを展望できる」（z=-2.121, p<.05）、「将
来管理職になりそうだ」（z=-2.000, p<.05）とい
う 4項目で、いずれも 5% 水準での有意差が認め
られた。フルタイム勤務と短時間勤務という勤
務時間の違いに基づく中長期的な期待の違いは、
リーダーや管理職といったまとめ役となる可能性
や組織の中でより上位の職位につく可能性につい
ての見立て、ならびに管理職の部下のキャリア展
望の容易さに現れると言える。すなわち、管理職
はフルタイム勤務の女性部下と比較して短時間勤
「はい」と回答した割合
図	3　フルタイム勤務の女性部下ならびに短時間勤務の女性部下に対する中長期的な期待
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務の女性部下に対して職場でまとめ役もしくは上
位の職位につくという期待をもたず、かつこれか
ら 3-5年後のキャリアをイメージしにくい状態に
あると言える。
  
（３）女性部下に対する部下育成行動
　フルタイム勤務の女性部下ならびに短時間勤務
の女性部下それぞれに対して管理職が取っている
部下育成行動は図 4の通りである。フルタイム勤
務の女性部下に対する部下育成行動として、管理
職が行っていると回答する割合が最も高かったの
は、「今後のキャリアについてアドバイスしてい
る」（42.9%）であり、以下 30% を超えた項目は「や
りがいのある仕事を与えている」（35.7%）、「その
部下の気持ちや立場を大切にしている」（33.3%）
「新しい仕事やその部下にとって難しい仕事に
チャレンジするように促している」（31.0%）、「そ
の部下の意見を偏りなく聞いている」（31.0%）
の 4項目であった。管理職はフルタイム勤務の女
性部下に対して、キャリアのアドバイスをしつつ、
仕事上のチャレンジの機会を提供している。
　一方、短時間勤務の女性部下に対する部下育成
行動として、管理職が行っていると回答する割合
が最も高かったのは、「その部下がワーク・ライ
フ・バランスを保てるよう配慮している」（32.1%）
であった。30% を超えた項目は「その部下の気
持ちや立場を大切にしている」（31.0%）、25% を
超えた項目は、「その部下の意見を偏りなく聞い
ている」（25.0%）、「その部下の考え方や人柄を
理解している」（25.0%）の 2項目であった。管理
職は短時間勤務の女性部下に対して、ワーク・ラ
イフ・バランスを配慮し、理解し、立場や気持ち
を大切にするという行動を優先的に取っていると
言える。
　全体的な傾向として、フルタイム勤務の女性部
下に対する部下育成行動の方が、短時間勤務の女
性部下に対する部下育成行動よりも多い。「該当
するものはない」を除いて、部下育成行動につい
てフルタイム勤務の女性部下と短時間勤務の女性
部下とでの 2群での比較を行った結果、「今後の
キャリアについてアドバイスしている」（z=-3.411, 
p<.01）で、1% 水準で有意差が認められた。同
様に、「今後のキャリアを後押ししている」（z=-
2.524, p<.05）、「新しい仕事やその部下にとって
難しい仕事にチャレンジするように促している」
（z=-2.400, p<.05）、「やりがいのある仕事を与え
ている」（z=-2.236, p<.05）、「今後のキャリアの
相談を受けている」（z=-2.309, p<.05）という 4
項目で、5% 水準で有意差が認められた。さらに、
「その部下の仕事の質を厳しくチェックしている」
（z=-1.667, p<.10）でも、10% 水準で有意差が認
められた。
　部下を尊重する行動において、女性部下の勤務
時間の違いによる違いは認められないことから、
管理職はフルタイム勤務・短時間勤務という勤務
時間の違いによらず、女性部下の考え方や人柄を
理解し、気持ちや立場を大切にしていると言える。
ワーク・ライフ・バランスへの配慮についても、
短時間勤務の女性部下の方が管理職が「はい」と
回答する割合がやや高いものの、有意差は認めら
れないことから、フルタイム勤務・短時間勤務双
方の女性部下に対して同じ程度提供していると言
える。
　一方で、キャリアの相談を受けたり、キャリア
に対するアドバイスをしたり、今後のキャリアを
後押しするという、キャリア形成支援は、短時間
勤務の女性部下よりも、フルタイム勤務の女性部
下に対してより提供されていた。同様に、やりが
いのある仕事を与えたり、新しい仕事などへの
チャレンジの促進といった、仕事上のチャレンジ
の提供や、仕事の質を厳しくチェックするといっ
たフィードバックの提供も、短時間勤務の女性部
下よりも、フルタイム勤務の女性部下に対してよ
り提供されていた。
（４）女性部下に対する管理職の部下育成行
動を規定する要因
　仮説モデルで提示した、仕事上のチャレンジの
提供・フィードバックの提供・キャリア形成支援
の規程要因について分析結果を見ていこう。なお、
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仕事上のチャレンジの提供・フィードバックの提
供・キャリア形成支援というそれぞれの尺度を構
成する項目については図 4を参照してほしい。例
えば、「仕事上のチャレンジの提供」は、「新しい
仕事やその部下にとって難しい仕事にチャレンジ
するように促している」と「やりがいのある仕事
を与えている」ということで 2項目を合算する形
で尺度を構成した。その上で、フルタイム勤務の
女性部下ならびに短時間勤務の女性部下それぞれ
について重回帰分析を行った。
①フルタイム勤務の女性部下に対する管理職の部
下育成行動
　フルタイム勤務の女性部下に対する管理職の
部下育成行動を規定する要因を順番にみていこ
う（表 1）。まずキャリア形成支援である。キャ
リア形成支援に対しては、企業の取組みのうち、
「女性の就業継続を図る取組みを推進している」
（p<.05）と、管理職に求められる行動のうち「女
性の活躍の場や能力開発機会の拡大」（p<.01）と
いう 2つの変数が有意な影響を与えた。管理職に
「女性の活躍の場や能力開発機会の拡大」が求め
られていると、管理職はフルタイム勤務の女性部
下に対して、キャリア形成支援を行った。逆に、
企業が「女性の就業継続を図る取組みを推進して
いる」と、管理職はフルタイム勤務の女性部下に
対して、キャリア形成支援を抑制した。
　仕事上のチャレンジの提供は 3つの被説明変数
の中で最も R2が大きく、仮説モデルの説明力が
高かった。仕事上のチャレンジの提供に対しては、
当該のフルタイム勤務の女性部下に対する「将来、
リーダーとしてメンバーをまとめていく存在とな
りそうだ」（p<.01）ならびに「長期的に成果を発
揮し続ける人材となりそうだ」（p<.05）という 2
つの期待と、企業の人材育成に関する項目のうち
「人材育成は、研修よりも、現場の仕事経験を通
じて行われている」（p<.10）、ならびに管理職の
評価基準のうち「働く時間にかかわらず、評価対
象期間に達成した仕事の成果や実績（客観的な基
準）」（p<.05）、管理職に求められる行動のうち「女
性の活躍の場や能力開発機会の拡大」（p<.10）と
勤務時間の違いによる管理職の部下育成行動の違い 
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（４）女性部下に対する管理職の育成行動を規定
する要因 
 仮説モデルで提示した、仕事上のチャレンジの
提供・フィードバックの提供・キャリア形成支援
の規程要因について分析結果を見ていこう。なお、
仕事上のチャレンジの提供・フィードバックの提
供」キャリア形成支援それぞれの尺度を構成する
項目については図 4 を参照してほしい。例えば、
「仕事上のチャレンジの提供」は、「新しい仕事や
その部下にとって難しい仕事にチャレンジするよ
うに促している」と「やりがいのある仕事を与え
ている」ということで 2 項目を合算する形で尺度
を構 した。その上で、フルタイム勤務の女性部
下ならびに短時間勤務の女性部下それぞれについ
て重回帰分析を行った。 
①フルタイム勤務の女性部下に対する管理職の
部下育成行動 
 フルタイム勤務の女性部下に対する管理職の育
成行動を規定する要因を順番にみていこう。まず
キャリア形成支援である。キャリア形成支援に対
しては、企業の取組みのうち、「女性の就業継続を
図る取組を推進している」（p<.05）と、管理職に求
められる行動のうち「女性の活躍の場や能力開発
機会の拡大」（p<.01）という 2 つの変数が有意な
影響を与えた。管理職に「女性の活躍の場や能力
開発機会の拡大」が求められていると、管理職は
フルタイム勤務の女性部下に対して、キャリア形
成支援を行う。逆に、企業が「女性の就業継続を
図る取組を推進している」と、管理職はフルタイ
ム勤務の女性部下に対して、キャリア形成支援を
抑制する。 
 仕事上のチャレンジの提供は 3 つの被説明変数
の中で最もR2が大きく、仮説モデルの説明力が高
い。仕事上のチャレンジの提供に対しては、当該
のフルタイム勤務の女性部下に対する「将来、リ
ーダーとしてメンバーをまとめていく存在となり
そうだ」（p<.01）ならびに「長期的に成果を発揮し
続ける人材となりそうだ」（p<.05）という 2 つの
期待と、企業の人材育成に関する項目のうち「人
材育成は、研修よりも、現場の仕事経験を通じて
行われている」（p<.10）、ならびに管理職の評価基
準のうち「働く時間にかかわらず、評価対象期間
に達成した仕事の成果や実績（客観的な基準）」
（p<.05）、管理職に求められる行動のうち「女性
の活躍の場や能力開発機会の拡大」（p<.10）とい
う 5 つの変数が有意な影響を与えた。 
 「将来、リーダーとしてメンバーをまとめてい
キャリア形成支援 ネットワーク支援 尊重 
仕事上のチャレ 
ンジの提供 
フィードバック 
の提供 
(%) 「はい」と回答した割合
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02_坂爪_Vol16-1.indd   37 18/11/19   15:43
38
いう 5つの変数が有意な影響を与えた。
　「将来、リーダーとしてメンバーをまとめてい
く存在となりそうだ」ならびに「長期的に成果を
発揮し続ける人材となりそうだ」という期待を当
該の女性部下に対して持ち、管理職の評価基準
が「働く時間にかかわらず、評価対象期間に達成
した仕事の成果や実績（客観的な基準）」であり、
管理職に「女性の活躍の場や能力開発機会の拡大」
が求められていると、管理職はフルタイム勤務の
女性部下に対して仕事上のチャレンジをより提供
した。所属企業の人材育成のあり方も影響を与え
る。「人材育成は、研修よりも、現場の仕事経験
を通じて行われている」と、管理職はフルタイム
勤務の女性部下に対して仕事上のチャレンジをよ
り提供した。
　フィードバックの提供に対しては、企業の人材
育成に関する項目のうち、「社員の能力開発の施
策やプログラムの多くは、本社人事部が決めてい
る」（p<.05）と、企業の取組みに関する項目の
うち「女性正社員の管理職への積極的登用を行っ
ている」（p<.10）、管理職に求められる行動のう
ち、「キャリア形成につながるような中長期的な
能力開発」（p<.01）「女性の活躍の場や能力開発
機会の拡大」（p<.10）という 2つの変数、合計 4
つの変数が有意な影響を与えた。所属企業が「女
性正社員の管理職への積極的登用を行っている」
と、管理職はフルタイム勤務の女性部下に対して
フィードバックをより提供した。同様に管理職に
表	1　フルタイム勤務の女性部下に対する管理職の部下育成行動の規定要因
注 1　βは標準化係数
注 2　企業規模のレファレンスは 100-999名、業種のレファレンスは製造業
β S.E. β S.E. β S.E.
統制変数
性別 .019 .364 -.140 .254 .098 .189
年齢 .099 .033 -.031 .023 .099 .017
企業規模ダミー5000 .193 .313 -.058 .219 -.231 .162
企業規模ダミー1000_4999 .189 .293 -.125 .205 -.017 .152
業種(1=非製造業） -.067 .295 -.028 .206 -.051 .153
当該の部下に対する期待
将来、リーダーとしてメンバーをまとめてい
く存在となりそうだ -.071 .283 .343
** .198 .158 .147
長期的に成果を発揮し続ける人材となりそう
だ
.010 .289 .269 * .202 .033 .150
育成における管理職の主体性
社員の能力開発の施策やプログラムの多く
は、本社人事部が決めている -.089 .142 -.175 .099 -.284
* .074
人材育成は、研修よりも、現場の仕事経験を
通じて行われている .024 .121 .206
† .084 .215 .063
管理職の評価基準
働く時間にかかわらず、評価対象期間に達成
した仕事の成果や実績（客観的な基準） -.163 .187 .277
* .131 .131 .097
仕事への取組み姿勢や努力、業務のプロセス
（客観的な基準以外） .099 .178 .039 .125 -.180 .093
企業の取組み
女性正社員の管理職への積極的登用を行って
る
.151 .173 .162 .121 .293 † .090
残業削減や有給休暇取得など労働時間の見直
しを推進している .111 .138 -.113 .096 .094 .072
女性の就業継続を図る取組みを推進している -.418 * .212 .002 .149 -.053 .110
管理職に求められる行動
キャリア形成につながるような中長期的な能
力開発 .172 .271 .204
† .189 .345 ** .140
女性の活躍の場や能力開発機会の拡大 .415 ** .313 -.157 .219 -.261 † .162
F * ** †
R 2
adj R 2
フィードバックの提供
1.859 2.491 1.738
キャリア形成支援 仕事上のチャレンジの提供
0.373 0.293
0.142 0.223 0.125
0.307
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勤務時間の違いによる管理職の部下育成行動の違い
「キャリア形成につながるような中長期的な能力
開発」が求められていると、フルタイム勤務の女
性部下に対してフィードバックをより提供した。
一方で、所属企業の人材育成において、「社員の
能力開発の施策やプログラムの多くは、本社人事
部が決めている」と、また管理職に「女性の活
躍の場や能力開発機会の拡大」が求められている
と、管理職はフルタイム勤務の女性部下に対する
フィードバックの提供を抑制した。
　これらの結果から、3点を指摘することができ
る。第 1に、女性活躍推進がもたらす複雑な影響
とその限界である。管理職に「女性の活躍の場や
能力開発機会の拡大」が求められていると、管理
職はフルタイム勤務の女性部下に対してよりキャ
リア形成支援を行い、所属企業が「女性正社員の
管理職への積極的登用を行っている」と、管理職
は当該のフルタイム勤務の女性部下に対してより
フィードバックを提供することから、企業が女性
活躍を推進することは、管理職の部下育成行動に
一定の肯定的な効果をもたらす。
　しかしながら、女性活躍推進の影響はねじれと
も言える複雑さを伴う。管理職に「女性の活躍の
場や能力開発機会の拡大」を求めることでは、フ
ルタイム勤務の女性部下に対するキャリア形成支
援を引き出すが、フィードバックの提供を抑制
した。能力向上のきっかけとなるフィードバック
の提供が、女性社員の活躍の場を拡大しようとす
ることで、逆に抑制されるのである。女性部下を
育成しようとすると逆にそれまでよりも厳しく接
することができなくなるという管理職の戸惑いが
伺える。また、所属企業が「女性の就業継続を図
る取組み」をしていると、管理職はフルタイム勤
務の女性部下に対するキャリア形成支援を抑制し
た。これは、企業としての制度が充実することで、
管理職が担うべき役割が相対的に減少するという
肯定的な意味合いがあるのかもしれない。
　さらに、女性活躍推進に関する変数は、仕事上
のチャレンジの提供には影響を与えないという限
界が存在する。すなわち、女性活躍推進は管理職
の女性部下に対する日々の関わり方に影響を与え
るが、与える仕事内容を見直すきっかけとはなっ
ていない。
　第 2に、管理職の女性部下に対する育成行動に
は、企業の人材育成のあり方と管理職に中長期的
な能力開発を求めることが与える影響が大きいこ
とである。管理職に「キャリア形成につながるよ
うな中長期的な能力開発」が求められていると、
管理職はフルタイムの女性部下に対して、仕事上
のチャレンジの提供ならびにフィードバックの提
供をより行った。また、「人材育成は、研修より
も、現場の仕事経験を通じて行われている」と管
理職はフルタイム勤務の女性部下に対して仕事の
チャレンジの提供をより行う一方、「社員の能力
開発の施策やプログラムの多くは、本社人事部が
決めている」とフィードバックの提供を抑制した。
日々の仕事の与え方やフィードバックといった管
理職の部下に対する仕事のさせ方には、女性活躍
推進だけでなく、企業の人材育成のあり方が影響
を与えると言える。特に仕事上のチャレンジの提
供では、女性活躍推進に関する変数が全く影響を
与えなかったことを鑑みるならば、現場の仕事経
験を通じた育成を重視する、すなわち管理職に部
下の育成の権限を与えることの重要性は高いと言
える。
　第 3に、仕事上のチャレンジの提供に対しては、
女性活躍推進以外の変数が影響を与えることであ
る。管理職の評価基準が、「働く時間にかかわらず、
評価対象期間に達成した仕事の成果や実績（客観
的な基準）」であることが、仕事上のチャレンジ
の提供を促進したことから、仕事の成果や業績を
向上させようとすることが、管理職の部下に対す
る仕事配分のあり方の検討を促すことを通じて、
フルタイムの女性部下への仕事上のチャレンジの
提供につながると考えることができる。
②短時間勤務の女性部下に対する管理職の部下育
成行動に影響を与える要因
　短時間勤務の女性部下に対するキャリア形成支
援に対して有意な影響を与えるのは、管理職の部
下に対する期待のうち「長期的に成果を発揮し続
ける人材となりそうだ」（p<.001）と、管理職の
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評価基準のうち「働く時間にかかわらず、評価対
象期間に達成した仕事の成果や実績（客観的な基
準）」（p<.10）、企業の取組みのうち「残業削減や
有給休暇取得など労働時間の見直しを推進してい
る」（p<.10）、ならびに管理職に求められる行動
のうち「女性の活躍の場や能力開発機会の拡大」
（p<.10）という 4つの変数であった（表 2）。
　短時間勤務の女性部下に対して、「長期的に成
果を発揮し続ける人材となりそうだ」という期待
を持つと、管理職はキャリア形成支援を行った。
同様に、企業が残業削減や有給休暇取得など労働
時間の見直しを推進しており、管理職に「女性の
活躍の場や能力開発機会の拡大」が求められてい
ると、キャリア形成支援を行った。一方で、管理
職の評価基準のうち「働く時間にかかわらず、評
価対象期間に達成した仕事の成果や実績（客観的
な基準）」であると、短時間勤務の女性部下に対
するキャリア形成支援は抑制された。
　短時間勤務の女性部下に対する仕事上のチャレ
ンジの提供に対しては、管理職の部下に対する期
待の「将来、リーダーとしてメンバーをまとめて
いく存在となりそうだ」（p<.01）と「長期的に
成果を発揮し続ける人材となりそうだ」（p<.01）、
企業の人材育成に関する項目のうち「人材育成は、
研修よりも、現場の仕事経験を通じて行われてい
る」（p<.10）、企業の取組みのうち「女性正社員
の管理職への積極的登用を行っている」（p<.10）
と「女性の就業継続を図る取組みを推進している」
（p<.10）、管理職に求められる行動のうち「キャ
リア形成につながるような中長期的な能力開発」
（p<.01）という 6つの変数が影響を与えた。
　管理職は、短時間勤務の女性部下に対して、「将
来、リーダーとしてメンバーをまとめていく存在
となりそうだ」ならびに「長期的に成果を発揮し
続ける人材となりそうだ」という期待を持つと、
仕事上のチャレンジの提供を行った。同様に、所
属企業が「女性の就業継続を図る取組みを推進し
ている」と仕事上のチャレンジの提供を行った。
一方で、所属企業が「人材育成は、研修よりも、
現場の仕事経験を通じて行われている」場合、ま
た「女性正社員の管理職への積極的登用を行って
いる」場合、仕事上のチャレンジの提供は抑制さ
れた。
　なお、短時間勤務の女性部下に対するフィード
バックの提供では、モデルは有意にならず、短時
間勤務の女性部下に対するフィードバックの提供
の規定要因を明らかにすることはできなかった。
　フィードバックの提供では、モデルは有意にな
らなかったものの、キャリア形成支援ならびに仕
事上のチャレンジの提供では、フルタイム勤務の
女性部下に対するモデルよりも R2の値が大きく、
仮説モデルの説明力は大きいと言える。
　これらの結果からは、4点を指摘することがで
きる。第 1に、フルタイム勤務の女性部下への管
理職の育成行動同様、女性活躍推進がもたらす効
果と複雑さである。管理職に「女性の活躍の場や
能力開発機会の拡大」が求められていると、管理
職は短時間勤務の女性部下に対してキャリア形成
支援を行い、所属企業が「女性の就業継続を図る
取組みを推進している」と、仕事上のチャレンジ
を促進することから、女性活躍推進は、短時間勤
務の女性部下に対する部下育成行動を引き出すと
言える。一方で、所属企業が「女性正社員の管理
職への積極的登用を行っている」と、仕事上のチャ
レンジの提供を抑制されることから、女性活躍推
進は、短時間勤務の女性部下に対する部下育成行
動を引き出すとは一概に言い切れない。
　第 2に、管理職の評価基準が部下育成行動に対
して影響を与えることである。管理職が「働く時
間にかかわらず、評価対象期間に達成した仕事の
成果や実績（客観的な基準）」で評価されていると、
管理職は短時間勤務の女性部下に対するキャリア
形成支援行動を抑制した。短時間勤務の女性部下
に対するキャリア支援行動は仕事の成果や実績の
向上につながらないとみなされ、結果として抑制
されると考えることができる。
　第 3に、企業の労働時間の見直しが肯定的な影
響を与えることである。所属企業が「残業削減や
有給休暇取得など労働時間の見直しを推進してい
る」と、管理職の短時間勤務の女性部下に対する
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勤務時間の違いによる管理職の部下育成行動の違い
キャリア形成支援が促進された。部門全体・会社
全体の労働時間と短時間勤務者との労働時間の
ギャップが小さいことが、管理職の短時間勤務の
女性部下に対するキャリア形成支援に対する意欲
を促進すると考えることができる。フルタイム勤
務の女性部下よりも短時間勤務の女性部下に対し
てキャリア形成支援が提供されにくいことを鑑み
るならば、この点は重要な事項である。
　第 4に、部下への期待が仕事上のチャレンジの
提供だけでなくキャリア形成支援につながること
である。期待する部下にやりがいのある仕事を与
え、チャレンジを促すことは納得性の高い行動で
あるが、キャリア形成支援は対象を限定せずとも
提供できる行動である。今回の分析結果は、管理
職は、短時間勤務の女性部下のうち、「長期的に
活躍し続けそうだ」という期待を持てる部下にの
み、キャリア形成支援を行っていることを示すも
のである。
③部下の勤務時間の違いがもたらす管理職の部下
育成行動の規定要因の違い
　まず、フルタイム勤務ならびに短時間勤務の女
性部下に対する部下育成行動の規定要因の共通点
について確認する。管理職が「将来、リーダーと
してメンバーをまとめていく存在となりそうだ」
ならびに「長期的に成果を発揮し続ける人材とな
りそうだ」という期待を持つことは、フルタイム
表	2　短時間勤務の女性部下に対する管理職の育成行動の規定要因
注 1　βは標準化係数
注 2　企業規模のレファレンスは 100-999名、業種のレファレンスは製造業
β S.E. β S.E. β S.E.
統制変数
性別 .250 * .271 -.131 .208 .138 .192
年齢 .223 * .025 -.180 † .019 .013 .017
企業規模ダミー5000 .134 .230 -.213 .176 -.200 .163
企業規模ダミー1000_4999 .116 .215 -.282 * .165 -.175 .152
業種(1=非製造業） -.054 .215 -.210 * .165 -.058 .152
当該の部下に対する期待
将来、リーダーとしてメンバーをまとめてい
く存在となりそうだ .077 .313 .277
** .240 -.043 .222
長期的に成果を発揮し続ける人材となりそう
だ .369
*** .198 .273 ** .152 .020 .140
育成における管理職の主体性
社員の能力開発の施策やプログラムの多く
は、本社人事部が決めている -.003 .105 -.030 .081 -.038 .074
人材育成は、研修よりも、現場の仕事経験を
通じて行われている -.084 .089 -.209
† .068 .012 .063
管理職の評価基準
働く時間にかかわらず、評価対象期間に達成
した仕事の成果や実績（客観的な基準） -.182
† .137 .095 .105 .141 .097
仕事への取組み姿勢や努力、業務のプロセス
（客観的な基準以外） .130 .131 .136 .100 -.086 .093
企業の取組み
女性正社員の管理職への積極的登用を行って
いる .076 .127 -.261
† .097 -.029 .090
残業削減や有給休暇取得など労働時間の見直
しを推進している .201
† .098 -.020 .075 -.187 .069
女性の就業継続を図る取組みを推進している -.497 .155 .313 † .119 .227 .110
管理職に求められる行動
キャリア形成につながるような中長期的な能
力開発 .162 .198 .400
** .152 .157 .140
女性の活躍の場や能力開発機会の拡大 .237 † .227 .058 .174 -.045 .160
F ** ***
R 2
adj R 2
キャリア形成支援 仕事上のチャレンジの提供
0.303 -0.097
フィードバックの提供
0.268
2.897 3.259 .540
0.409 0.438 0.114
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勤務ならびに短時間勤務の双方の女性部下に対し
て、仕事上のチャレンジの提供を促進した。同様
に、管理職に「キャリア形成につながるような中
長期的な能力開発」が求められていることも、フ
ルタイム勤務ならびに短時間勤務の双方の女性部
下に対して、仕事上のチャレンジの提供を促進し
た。また、管理職に「女性の活躍の場や能力開発
機会の拡大」が求められていると、フルタイム勤
務ならびに短時間勤務の双方の女性部下に対して
よりキャリア形成支援を行った。
　これらの結果から、管理職が部下に対して期待
を持ち、管理職に中長期的な視点に基づく能力開
発を求めることが、女性部下の勤務時間の違いを
問わず仕事上のチャレンジの提供に重要な役割を
果たすと言える。また、管理職に「女性の活躍の
場や能力開発機会の拡大」を求めることが、女性
部下に対するキャリア形成支援につながる。
　次に、部下の勤務時間の違いによる管理職の育
成行動の規定要因の違いについて整理する。フル
タイム勤務の女性部下に対する影響と、短時間勤
務の女性部下に対する影響が逆になったのは、以
下の 4つの変数であった。第 1に「人材育成は、
研修よりも、現場の仕事経験を通じて行われてい
る」とフルタイム勤務の女性部下に対して仕事上
のチャレンジがより提供され、短時間勤務の女性
部下に対しては、仕事上のチャレンジの提供がよ
り抑制された。人材育成が OJT を中心として行
われることは、人材育成における管理職の重要性
を高めると同時に、管理職は誰にどのような仕事
を与えるかという判断によって、部下が育成され
る程度に大きなばらつきがでる可能性が高まるこ
とを意味する。やりがいのある仕事など総量に限
りがある場合、管理職やリーダー、将来会社を担
う人材になるという期待を持つ割合が高いフルタ
イム勤務の女性部下に優先的に担当させる傾向に
あると考えられる。
　しかしながら、新しい仕事やその人にとって難
しい仕事にチャレンジするよう促すという総量に
限りがないものも、仕事上のチャレンジの提供に
は含まれる。短時間勤務の女性部下は仕事と育児
との両立という大きな課題があり、両立への配慮
の 1つの形が無理をさせない、すなわち仕事上の
チャレンジを提供しないという行動になっている
のではないだろうか。
　第 2に、所属企業が「女性正社員の管理職への
積極的登用を行っている」と、フルタイム勤務の
女性部下に対してフィードバックの提供が促進さ
れ、短時間勤務の女性部下に対して仕事上のチャ
レンジの提供が抑制された。女性正社員の管理職
への積極的登用は、フルタイム勤務の女性部下に
対するフィードバックの提供を促進するが、短時
間勤務の女性部下に対するフィードバックの提供
を促進しないだけでなく、短時間勤務の女性部下
に対して仕事上のチャレンジの提供が抑制するの
である。既にみてきたように、短時間勤務の女性
部下に対する管理職やリーダーになりそうだとい
う期待は、フルタイム勤務の女性部下と比較して
低い。企業が女性正社員の管理職登用に積極的に
なることで、誰に対して部下育成行動をより提供
するかという観点から管理職の女性部下に対する
部下育成行動の程度にばらつきが生じ、部下育成
行動をより提供されるフルタイム勤務と、提供さ
れにくくなる短時間勤務という形で別れてくると
考えられる。すなわち、企業が女性正社員の管理
職登用に積極的になることは、短時間勤務の女性
社員のキャリア形成に対して否定的な影響を与え
る可能性や女性社員のキャリアを結果として「管
理職登用の可能性があるフルタイム勤務者」と「管
理職登用の可能性が低い短時間勤務者」というよ
うに分断する可能性がある。
　第 3に、管理職の評価基準が、「働く時間にか
かわらず、評価対象期間に達成した仕事の成果や
実績（客観的な基準）」である場合、フルタイム
勤務の女性部下に対して、より仕事上のチャレン
ジが提供され、短時間勤務の女性部下に対する
キャリア形成支援が抑制された。客観的な基準で
評価される場合、管理職は仕事の成果や実績を
上げるべく、フルタイムの女性部下に対して仕事
上のチャレンジを提供するが、仕事の成果や実績
に直結しにくい、短時間勤務の女性部下に対する
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勤務時間の違いによる管理職の部下育成行動の違い
キャリア形成支援が抑制されると考えられる。管
理職の評価基準は限られた時間の中での行動選択
の優先順位づけ方法に影響を与え、結果的に短時
間勤務者のキャリア形成支援の優先順位が低くな
り、抑制されるのではないだろうか。
　第 4に、所属企業が「女性の就業継続を図る取
組みを推進している」と、フルタイム勤務の女性
部下に対するキャリア形成支援が抑制され、短時
間勤務の女性部下に対する仕事上のチャレンジの
提供が促進された。この結果は、短時間勤務の女
性部下に対して肯定的な影響を示しているという
点で、前述の 3点とは異なるタイプの影響であり、
かつフルタイム勤務の女性部下と比較して、短時
間勤務の女性部下には仕事上のチャレンジが提供
されにくいことを鑑みるならば、企業が女性の就
業継続に取り組むことの意義は大きい。
　所属企業が「女性の就業継続を図る取組みを推
進している」ことで、短時間勤務の女性部下が今
後も継続的に出現するという予測が、管理職の部
下への仕事の配分を見直すきっかけとなり、結果
として短時間勤務の女性部下に対して、仕事上の
チャレンジの提供が促進されることになるのでは
ないだろうか。
５．考察
（１）	フルタイム勤務と比較した短時間勤務
の女性部下への管理職の関わりの特徴
　本研究では、フルタイム勤務と短時間勤務双方
の女性部下を持つ管理職を対象として、部下育成
行動を中心に調査を実施した。分析結果からは、
同一の人材マネジメントの影響を受ける管理職で
あっても、フルタイム勤務の女性部下と短時間勤
務の女性部下という性別は同一でも勤務時間が
異なる対象間では担当させている仕事、期待、な
らびに部下育成行動に違いがあることが確認され
た。
　担当させている仕事では、フルタイム勤務の女
性部下と短時間勤務の女性部下双方に「顧客ニー
ズのヒアリング」を担当させる割合が高いものの、
営業活動のより上流工程や顧客との継続的な関係
構築が求められる仕事では、短時間勤務の女性部
下に担当させる割合が低かった。
　また、短時間勤務の女性部下がリーダーや管理
職といった組織の中でより上位の職位につくであ
ろうという期待や、管理職が当該部下のキャリア
展望をイメージできる程度も低かった。さらに部
下育成行動では、短時間勤務の女性部下に対して
キャリア形成支援と仕事上のチャレンジの提供を
提供する割合が低かった。武石（2013）が指摘
した仕事上の違いに加えて、期待や部下育成行動
においても、フルタイム勤務と短時間勤務との間
で違いがあることが明らかになった。
　次に、部下育成行動の規定要因についてである。
規定要因が部下育成行動に与える影響には共通す
る部分も存在した。例えば、管理職に女性の活躍
の場や能力開発機会の拡大が求められると女性部
下の勤務時間にかかわらずキャリア形成支援をよ
り提供し、同様にキャリア形成につながるような
中長期的な能力開発が求められると女性部下の勤
務時間にかかわらず仕事上のチャレンジを提供し
た。
　しかしながら、同一の人材マネジメントであっ
ても、管理職のフルタイム勤務の女性部下に対す
る部下育成行動に与える影響と、短時間勤務の女
性部下に対する部下育成行動に与える影響には少
なからず違いが存在することが確認された。
（２）	フルタイム勤務との比較を通じた短時
間勤務者への部下育成行動の課題
　分析結果から、企業が女性正社員の管理職登用
に積極的であり、仕事経験を通じた育成、すなわ
ち管理職が主導し OJT を中心に人材育成が行わ
れ、管理職が仕事の成果など客観的指標に基づい
て評価される時、フルタイム勤務の女性部下に対
する部下育成行動と短時間勤務の女性部下に対す
る部下育成行動との間には、違いが生じることが
明らかになった。
　OJT を中心に人材育成が行われ、管理職が仕
事の成果など客観的指標に基づいて評価される
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時、フルタイム勤務の女性部下には仕事上のチャ
レンジがより提供され、企業が女性正社員の管理
職登用に積極的だとフルタイム勤務の女性部下に
フィードバックがより提供される。一方、OJT
を中心に人材育成が行われ、企業が女性正社員の
管理職登用に積極的である時、短時間勤務の女性
部下には仕事上のチャレンジがあまり提供され
ず、管理職が仕事の成果など客観的指標に基づい
て評価される時、キャリア形成支援がより提供さ
れない。これらの結果は、フルタイムの女性部下
に対しては、人材マネジメントが意図する部下育
成行動が提供されているが、短時間勤務の部下に
対しては、意図とは異なる部下育成行動が提供さ
れ、このことが短時間勤務者のキャリア形成に困
難をもたらす可能性があることを指摘する。OJT
を中心に人材育成を行うことも、企業が女性正社
員の管理職登用に積極的になることも、短時間勤
務者のキャリア育成を困難にすることを意図して
はいない。
　以上の議論をふまえると短時間勤務者のキャリ
ア形成に向けて企業が取り組む課題として次の 3
点を指摘することができる。第 1に、OJT とい
う管理職が主導する人材育成が内包するリスクを
軽減することである。ただでさえ勤務時間が限定
される短時間勤務者に oﬀ-JT を実施することは
現実的ではないことから、まずは短時間勤務の女
性部下に担当させる仕事のあり方について企業と
してのスタンスを管理職に伝え、管理職自身が検
討できる時間や場所を提供することが必要であろ
う。これらの作業を通じて、勤務時間の違いが必
要以上に部下の仕事上のチャレンジの程度の違い
につながっていないか、管理職自身が検証するこ
とが可能になる。
　第 2に、女性正社員の積極的な管理職登用とい
うメッセージに内包される暗黙のメッセージへの
留意である。企業が「女性正社員の積極的な管理
職登用」を行う際に、「管理職になりそうな女性
社員に限定して育成を行う」「管理職になりそう
な女性社員だけ育成すれば良い」というメッセ―
ジが暗黙裡に管理職に伝わっている可能性があ
る。女性正社員の積極的な管理職登用の背後に存
在する女性社員全体に対する長期的な育成・活用
方針を併せて伝えることが必要であろう。
　両者に共通するのは、「短時間勤務者に積極的
なキャリア形成を求めるのか」ならびに「勤務時
間に制限がある中で、積極的なキャリア形成につ
ながる仕事の与え方は何か」という問いに対する
企業としてのポリシーの明確化、ならびに管理職
ひいては女性部下とのポリシーの共有である。
　第 3に、短時間勤務者のキャリア形成支援の充
実に向けた担い手の拡大と労働時間削減がもたら
す効果の活用である。部下のキャリア形成支援は
管理職だけが担わなければならないものではな
い。管理職が担うことができる育成の限界も視野
に入れ、管理職に一任するのではなく、人事部な
ど他の担い手によるキャリア形成支援の提供を検
討する必要があるのではないだろうか。
　また、企業が労働時間削減に取り組み、フルタ
イム勤務者の労働時間が減少し、短時間勤務者と
の労働時間の差異が縮小することで、管理職の短
時間勤務者へのキャリア形成支援が促進されると
考えられることから、労働時間に関する取組みを
通じた短時間勤務者のキャリア形成の可能性を模
索することも有効であろう。
（３）本研究の限界と今後の課題
　最後に本研究の限界と今後の課題である。本研
究は営業部門に所属し、かつフルタイム勤務・短
時間勤務双方の部下を持つ管理職という条件を設
定した結果、84名という非常に限られたデータ
で分析をせざるを得なかった。従って、本研究で
の知見の一般化に際しては、営業部門に限定しな
い複数部門、かつより大規模な調査を実施するこ
とが必要である。
　また、短時間勤務者については、回答数の確保
を優先して「短時間勤務制度利用者」としており、
必ずしも利用事由を育児・介護に限定していな
い。このことは短時間勤務制度の利用期間に上限
がある場合と上限がない場合を区別していないこ
とを意味する。本研究で取り上げた短時間勤務者
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勤務時間の違いによる管理職の部下育成行動の違い
のキャリア形成がより大きな問題となるのは、利
用者がいずれフルタイム勤務に戻ることが想定さ
れているからであることを考慮するならば、この
点は大きな限界だと言える。
　本研究は短時間勤務の女性部下に対する人材マ
ネジメントが意図とは異なる形で管理職の部下育
成行動に与える影響の存在を明らかにしたが、そ
のような影響が発生するメカニズムについては必
ずしも明らかにしてはいない。メカニズムを明ら
かにすることを通じて、今後も利用が増え続ける
と予想される短時間勤務の女性社員のキャリア形
成につながるよう、管理職の部下育成行動を調整
する方策を具体化していくことが必要である。
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The differences of managers’ managerial behaviors 
to their female subordinates : 
the effects of female subordinates’ work time
　The purpose of this study is twofold. First, 
it is to clarify the diﬀerences of managersʼ 
job assignment, managerial behaviors and 
expectations concerning subordinatesʼ career 
development to their female subordinates 
with child under 6 between those who work 
full time and those who work reduced hours. 
Second, it is to investigate the eﬀects of HR 
practices on managersʼ behavior to their 
female subordinates.
　This survey was implemented in 
questionnaire format to managers, who 
oversee female employee with child under 6, 
under55 years of age, on October, 2017.
　The results showed that these managers 
treat these workers diﬀerently depending 
on whether they work full time or reduced 
hours. So, even though there is only one 
human-resource management system, there is 
more than one work arrangement. Managers 
assigned different tasks, had different 
expectations, and provided diﬀerent types of 
training, depending on whether the employee 
worked full time or reduced hours.
　As for the analysis of the inﬂuence that 
various determining factors may exert on the 
training of subordinates, it has been conﬁrmed 
that there is some commonality regarding 
these factors between the two groups (those 
who work full time and those who work 
reduced hours). However, the inﬂuence that 
these factors have on the training of female 
subordinates who work full time is very 
diﬀerent from the inﬂuence that they have on 
the training of those who work reduced hours 
even though they are under the same human-
resource management system.
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